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松下電器 「協栄会」の歴.史と現在
下 谷 政 弘
課 題
日本の巨大 メー カーは数 多 くの外部取引先 を もってい る。そ して,多 くの外
部取引先の企業群 の内か ら一部 を選別 し,そ れ らをいわゆる 「協力会」 の形で
組織化 してい る場合 が少 な くない。松下電器産業(グ ルー プ)の 場合 も,そ の
外部取 引先企業群 の一部分.を協力会 にま とめ 上げて お り,そ の名 を松下電器
「協栄会」 として知 られ ている。
近年,日 本経 済の企業 間システム,と くに 「系 列」 の変容 問題に関心が寄せ
られている。また,そ れが,.いわゆ る下請企業や下請組織 につ いての研究動向
へ も.一種 の インパ ク トを与 えてきた ことは周知の通 りである。 近年 の状況 を理
論的 にどの よ うに把 握すべ きかの議論で ある。 しか し,「系列」 や下請組織 の
変容を理論 的にいか に捉 えるか とい う課題 と並 んで,よ り多 くの個別事実 を集
め,実 態をよ り正確 に把握 しようと努め ることが重 要である。事実 の多面的 な
集積な しに,少 数 の事例だ けか ら作 られたモデ ル的な 「系列論」で は議論 を ミ
スリー ドす るおそれが ある。た とえば,最 近のいわゆ る日本型企業 間 システム
論に限 ってみて も,そ こに提供 されて きた 「事実」 とは,多 くが 自動車産業 に
おける部 品サ プライヤー と組立 メー カー間のものに偏 りが ちであって,そ れが ほ
とんど代表的な事例 として 「通説」を形作 って きた ように思われる。筆者 は先 に
松下電器 「協栄会」 について小論 を書いたが,本 稿では,前 編 のデー タを更新 し,








いわゆ る松下電器 グループの全 体は1現 在,670社ほどの関係会社(子 会 社
および関連会社)か ら成 る有機的な事業税 合体.である。そ の中心 ぽ親会社た る
松下電器 産業㈱,お よび,表1に 図示 したよ うに,同 社か ら直接 に分離(spin一
⊂}ff>した5分 社,さ らに5主 要会社 を加 えた,計11社 で あ る。 以..ヒが 同 グ
ループのいわば 中心部分を な してお り,種 々の指標 もこれ ら.「11社ベー ス」で
表現 され ることが 多い%こ れ ら主要子会社以外 の関係会社群 は,若 干 の例 外
を除けば,同 グループの中心部分の事業 プロセスに対 して垂直 的に支援かつ補
完す る役割 を担 ってい る。た とえば,中 間品供給 ・再加工 ・販売 ・サ ービスな
どの役割 を分担 してい る。 この ように.,グループ内部 において旺盛 な事業取引
(グループ内取引)が 行われてい るのを見 いだす こ とがで きる。 砂L袖 描.
しか し,い うまで もな く,同 グルー プの事 業活動は グループ内部で の取引だ
けで完結 しえているわ けで はない。 グルー プ外部の数多 くの企 業群 とも日常的
な取引関係 を保 ちなが ら事業活動が展開 されてい る。その製造 部面 だけに限 っ
て も,グ ルー プ内部で の製造活動 に必要 とされる各種の原料資 材や部 品類が,
グルー プ外 の企 業群 との購買取引 によって もた らされている。
松下電器 グループにおいて,実 際の こう した外部企業 との購 買取 引を直接 的
＼松下電器 グループにつ いては,坂 本和一 ・下谷政弘編 『現代 日本の企 業グループ11987,下谷政
弘 『日本の系列 と企業グループ】1993,など参照。また,松 下の共栄会社 については,松 下電器
産業 『社史 ・松下電器激動 の..}.年」1978,片山一義 二世成長下における下請管理 の特徴 と ト.請再
編成問題」立命館 大学人文科学研究所 「巨 大企業 と地域 ・自治体 松 ド電器 と門真 」1985,
高田亮爾 「現代中小企業 の構造分析』1989,第5章,など70年 代 当初の松下の外注政策 につい
て は浦 ト..益則 「外注政策 の反省 と思考」 「資材管 理」 第15巻6号,1972。さらに,松 ドのテ レビ
生産 をめ ぐる部品サ プライヤー との関係の 具体 的分 析について は,腓 骨 「口本の製造業 にお け
る企業間分業関係 に関する研究」 「調査 と研究』 〔京都.大学1第1.号,1991,陳恰卿 「日本のテ レト.ビ 生産にお ける企業問関係Ir経済論叢』第154巻第3号
,1994,などがあ る。
2}と くに5分 社が,実 際上は松 下電器産業 とほぼ一体的に運営されてい ることはよ く知1られてい
る。下谷政弘 「事 業部制 と分社 制.松 下電器 産業の ケー ス1前 掲 『現代H本 の企 業グルー






























































出所)松 下電器 産業r有 価証券報告書総覧」な どによ り作成。










本部の 「資材 セ ンター」 の存在 に気付 くσ伺 セ ンターは松 下電器 グループ全体
の購買活動 のス タッフ部 門と して位置づ けられてい る。すなわち,① 各事業部
の資材購 買担 当者へ の専 門教育 ・人材育成,② 各事業部 における コス トカ ァ ッ
プのための情報提供や資材活動へ の支援,③ 政府や各種 団体 との資材 関連 の同
グループを代表 する対外 的窓口,な どの機能 を果た している。各事業部が用い
る 「取 引基 本契約書」 の様式 を 「オー ル松下」 として統 一.してい るの も同セ ン
ターであ る%し か しなが ら,同 セ ンターは けっ して グループ全体 の集 中購 買
を一括 して担 当す る部署で はない。
② 一般仕入先 と共栄会社群
松 下電器 グル ープは松下電器産業 を中心 に,多 くめ 関係 会社か ら成 る有機的
な事業統合体で ある。 したが って,前 述の ように,そ れ らグループ内部 の企業
間において も資材 ・部 品のグルー プ内取引が 日常的 に行 われている。松下電器
産業の 「有価証券報告 書総覧』(平 成8年3月)に よれば,多 くの関係 会社 の
うちで主軸 となる連結.子会社 は261社であ る。その 中か ら日本 国内の連 結子会
社 だ けを取 り出 してみ ると138社となる。それ らの うち,販 売 子会社(86社〉
とサー ビス子 会社 な ど(17社)を 除いた35社がいわゆ る 「事 業子会社」 とい う
ことになる。それら事業子会社 は 「当社 〔親会社〕 製品の製造」 あるいぼ 「当
社 製品 ・生 産用部 品の製造」 に携わ ってい る。 とくに,先 述 の5分 社 の松下電
子 工業や松 卜'電子部 品が広 くグループ内企 業 に対 して資材 ・部 品の供給 を行 っ
ている ことが知 られ ている。 また,い うまで もないが,こ れ ら連結子 会社 だけ
で な く非連 結子 会社や 関連会社 を も含 めれば,グ ルー プ内取 引に関わ る企業数
はさ らに増 大す る。
さらにその上,松 下電器 グループの事業活動 は,こ うした グル」プ内部 の関
係会社 間での資材 ・部 品の取引だ けで はな く,グ ルー プ外 部の諸企業群 との取




同グループの事業活動 に必要な グルー プ外 部か ら購入 され る原材料や部品は,
大 きく.二つ に分 けられ る。す なわ ち,① 鉄鋼 ・ガラス ・合成樹脂 などの 「一般
的原料 資材」や ビス ・ナ ッ ト類 な どの 「.市販 部品」,と②松下(各 事 業部)側
か らの個別の発注仕様 に応 じて納入 され る各種様 々の 「スペ ック製 品」,すな
わち,外 注加工部品 とになる。前者の一般 的原料資材や市販部品 などは商社 を
介在 させ て大手 中小 の諸企業か ら仕入れ られる。また,後 者 のスペ ック製品は
いわゆる下請企業群か ら購入 され る。松 下電器 グループ(11社ベ ース)の 場合,
前 者の一般仕入先 の数 は約4,000社に もなる と言われ,ま た,後 者 の下請企業
の数は約6,000社にのぼ ると言われ てい る4}。同 グループの事業活動 の全体 は,
グルー プ内企業 との取 引だ けでな く,こ う した 合計10、ODO杜とい う膨大 な グ
ループ外 の諸企 業 との 日常 的な取引 関係 の上 に成 り立 ってい る。松下 電器 グ
ル』 プにお いτ は,後 者 の6,000社の.ド請 企業群 の こ年 を,と くに 「共栄 会
社 」51と呼んでいる。
松 下電器 グループ全体 にとっての,一 般仕入先お よび共栄会社群か らの購入
比率を金額 ベースでみ ると,一.般仕入先か らはお よそ4分 の3,共 栄 会社群か
らは4分 の1で ある とい う。企業数の比率では4割 に過 ぎない一般仕 入先企業
が,金 額ベースでは4分 の3と い う大 きな比重 を占め るのは,そ の相 当数が取
引量の大 きい大 企業 だか らで ある。他方,企 業数で6割 を占める とはいえ共栄.
会社の方は,後 述す るよ うに,ほ とん どが 中小 あ るいは零細規模 の企業だか ら
である。
4)資 材 セ ンターでの聞 き取 り。 なお,「松 下電器産業 の……下請企 業総 数は昭和40年当時1400～
1500社で あった」。前掲,高 田,118頁。 また,「松 卜.電器 ・協栄会の概要(昭 和56年)」によれば,
「外注 関係全取引先約1200}(.全仕 入先と して43700祉)」であった。現在 の6000杜とい う数字
はやや大 きす ぎるようにも思われ るが,こ れ らの中には 「年に一度 しか取引 しない相.手」や 「内
職同然の企業」 も含 まれて お り,また一旦,各 事業部に登録されたまま取 引停止後 もリス トか ら
抹消されない ものも人ってい る可能性があ る。
5)松 トにおいて ト.請企業 を 「共栄会社」 と正式に呼び始めたのは,1961年の 「購買管理規定」か
らであ る。それは 「利は元 にあ り」 との観点か ら.「仕入先 とと もに共存 共栄の道を歩む とい う
姿勢をはっ きり打 ち出した」 ものであ った。前掲,『社.史・松下電器激動の..卜年』,3〔増頁。
.6(6) 第159巻 第1.・2号
II松下電器 「協栄会」の内容
このよ うに,松 下電器 グルー プの外部購入先は二股仕 入先 と,外 注 関係の下
請企業 たる共栄会社群 とに区分される6そ して,6,000社の共栄会社群 の うち,
その 中か らと くに選 び出 され た下請企 業か ら組織 され る協力 会が,松 下電器
「協栄 会」であ る。以 ド,協 栄.会の内容について見 てい くこ とと しよう。
(1)目的と活動
.まず,協 栄会の設立 「日的」は 「松下電器の共存共栄の理念にもとづき,会
員会社におけるすべての経営力を結集して,会 員会社の経営体質強化に寄与す
ること」。,であるとされる。そのための 「活動」 として,国 会は 「会員会社の製
造力強化,人 材育成,情 報交換,会 員相互の福祉制度の運用」を行う。具体的
には,①製造力強化(品 質 ・コス ト・納期のレベルア ップ)のための基本政策
の策定,② 会員各社の人材育成のための研修事業,③会員会社従業員の福祉活




協栄会の前身 は,1971年3月設立の松 下電器 「共栄会社生産技術委員会」で
あった。1971年とは,日 本経 済の 高度 成長 もよ うや く ピー クを過 ぎ,ニ クソ
ン ・ショックや ス ミソニ アン体制移行 に象徴 されるよ うに,日 本経済のその後
の質的転換 の開始年であ った。また,60年代半 ばか らしだい に家電業界 にお け
る..ド請企業再編の動 きが重要な課題 とな りつつ あったこ とも指摘 しておかねば




で単 に松.下か らの 「指導 を受 けた ままに近い 表2協 栄会会員企業数の推移
状態で生産を続 けて きた。換言すれば くコ ン
ベアの移動〉 があ った にす ぎない」。 あ るい
は 「共栄会社の生産を単 純な部品の生 産だ け
に とどめてお くと,一 般 的 には二次下請 的な
感覚か らの発展が な く,将 来への合理化へ の
展 開 はあま り期待で きない」,とい う状況 に
あ った。 また,何 を内製 し何 を外 注す るか と
い う 「MakeorBuyingProgramによる内外
作決定の メジ ャーの作成」 も当時,重 要 な課
題 とな りつつ あ った8Pg





























は,数 多 くの共栄 会社群 の中か ら厳選 された一部の会員企業 だけをメ ンバー と
す る 「生産技 術委 員会」 を設立 したので ある。その 目的は,松 下側か らい えば,
「わが社 と共栄会社の技術 力を結集 し,生 産合理化 と改善活動 を推進す るこ と
に よって,共 栄 会社の生産技術力 を向.ヒさせ」,また 「わが 社に納入 され る部
品品質の確保 とコ ス トの低減 をはか り,安 くて良い商品 を需 要家に届 け孕 る
こ とであ った。設立当初,同 委員 会の会員数 は,表2に み る ように,224社で
あった。会員企業 となる条件は,① 松下 との取引 占有率が3分 の1以 上,② 同
業他社 との取引が な く,③ 従業員30人以上,が 「第一条件」 とされた。また,
④松 下 との3年 以上の継続取引会社 で,.⑤一定 の技術水準 と合理化意欲を もち,
⑥取 引事業部か らの推薦 を受 け,⑦ 取引事業部へ の協力度 も高 く,⑧ 同委 員会
＼ 「家庭 電 機 産 業 に お け る下 請 再 編 」 『唯 物 史 観』16,1976,など。 また,70年 代 後 半 に お け る 家
電 下請 企 業 の動 向 調 査 につ い て は,大 阪 府 立 商工 経 済研 究 所 「最 近 の 下 請 ・系 列 に お け る構 造 変
化 の実 態 〔ユ・一4)」No.599…602,1975,同「低 成 長経 済 卜'にお け る家 電下 請 の実 態 と問 題 点 」
No.623,1978,を参 照 。
8〕 以.L,前 掲,浦 上,5、7、9頁 。



















注)前 身(共 栄会社生産技術委員会)の 当時の もの。
.出所)協 栄会 「20年のあゆみ』176頁.
発足の主 旨に賛同す る もの,
が選ばれた1。}。
その組織構成 をみ る と,役
員は会員企業 の中か ら選ばれ
るこ.ととな り,松 下側か らの
支援 を仰 ぎつつ も自治的な運
営組織 の形態 を とつ.た。 また,
表3の よ うに,会 員企業は9
つ の業種別部会 に分属 し,そ
れぞれ合理化 ・技能 ・品質改
善 コ ンクールな どを定期的に
催 した。
当初の国会設立 の 目的は,以.ヒのよ うに,数 多 くの共栄会社群か ら厳選され
た一部の会員企業 に対 し集 中的 に生産技術力の向上を図 ることに置かれていた
わ けであ る。 しか し,同 委員会 の活動領域 は しだいに拡張され ることとなった。
79年には業樽別 部会の ほか に専 門委 員会が設 け られ て,会 員企業 の経営 ・労
務 ・安全衛生 ・福利厚生 な どの テーマについて も検討されるよ うになった。す
なわ ち,活 動 を 「技術 中心 か ら経営全般 にわたる体 質改善」1】〉へ と広げたので
あ る。
同年,こ うした活動内容の拡張を反映 して,そ れまでの共栄会社生産技術委
員会 は,新 たに松下電器 「協栄会」 と改称される こととなった。 その会則第1
条 「目的」 には 「松下電器の主要共栄会社集 団 として,会 員会社すべての経営



























レ ビ 部 会
沢テレビ部会
テ レオ部 会
音 機 部 会
ラ ジ オ 部 会
東京ステレオ部会
ビ デ オ 部 会
洗 濯 機 部 会
掃 除 機 部 会.
回 転 機 部 会
炊 飯 器 部 会





































高 槻 部 会












































































企 画 委 員 会
総 務 委 員.会
研 修 委 員 会





同時 に また,松 下の各取 引事 業部 との 「よ り一..
め」13}に,新たに取引部会 を設 けた ことが注 目される。表4は1981年の協栄会
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取 引部会 として26の部会が,松 下電器 グループ本体 の側 の組織構成 とほぼ対応
す る形で新設 された ことがわか る。会員数 も,表2で 見 たように,会 の名称変
更以降 は常 に300社を越 えるよ うにな った。その後 の協栄 会の組織 は,基 本的
に は二 部会制,す なわ ち この取 引部 会 と技術 部会(の ち改 称 して製造(力 強
化)部 会)と を二本柱 として構成されて きたのである。現在 の組織 について は
後述 しよう。
〔3)協栄会 メンバーの規模と取引
創立25周年にあたる1996年現在 にお ける協 栄会の会.員企 業数は295社である。
6,000社の共栄会社群のわずか5%弱 にしかす ぎない。協 栄会r二 〇年 のあゆ
み』(1991)には当時の会員企業308}fの紹介が掲載されている。それによ り会
員企業 の所在分布 を調べ ると,大 阪府にば162社(内,大 阪市64社)と な り全
体の52.6%を占める。 これ に大阪府以外の近畿47社を も加 える と209社とな り,
全体 の3分 の2強 が関西 圏 に集 中 してい るこ とに な る。 しか し,松 ド電器 グ
.ループ本体の側の.全国的な工場展 開に照応す る形で,会 員企業の所 在は関東 圏
55社,中部圏26社,そ の他 に も広が ってい る。 また,そ れ らの創業年につ いて
み ると,明 治期4社,大 圧期B社,昭.和 戦前期(]926-45)48社もあ るものの,
戦 後にな って設 立 された企業 数が243社(78.9%〉と大半 を占めて いる。 こg
戦 後243社の創業年 をさ らに区分す ると,復 興期(1945-55>103社,高度成長
期(1956-70)119社,71年以降20社となる。
ところで,協 栄会の特徴 を明確 に示 してい るの は,他 で もない会員企業 の規
.模 であ る。会員企業(1996年)の規模 分布14,についてみ る と,295社の うち,
資本金10億円以.ヒの企 業はわずか12社(4%)し か ない ことが注 目を引 く。 そ
れ以外 は,耳 ～1⑪億円29社,5千 万1億 円58社,5千 万円未満196社(66%)
となってお り,総 じて中小 規模 の企業が ほ とん どであ る といえ る。上場会社 も



















を占め るにす ぎず,100-299人92社,50～99人80社,50人未満71社とい う状況
であ る。中には,む しろ 「協栄会活動 などに手 を割 く余裕 もない」小企業 も含
まれてい る。 また,こ れ ら協栄会 の会員企業 に対 して,松 下電器産業(あ るい
は関係 す る分社)の 側か らの資本参加 ・役員派遣な どの事実がま った く見 い出
せ ない ことも,そ の特徴 として指摘 しておかねばな らないであろ う。
これ ら協 栄会の会員企業 の担当す る 「外注加工」の内容についてみてお くと,
それ は,.①一般外注加工,② 完成 晶外注,③ 工程外注,に 区分される。一般外
注加工 とは会 員企 業が 白社 の設備で 行 う広範な加工作業の こ とで あ り,295社
の内 の190社が担当 してい る。完 成品外 注 とは松下 ブ ラン ドの完成品,た とえ
ば,商 品付 属の リモ.コンな どを製造 してい る。 また,工 程外 注 とは,松 下本体
での工 程の途中の一部分 を外注す る もの.(「コンベアの移動」)であ り,必 然 的
に松下への依存 度 も高 く.多 くは松下か ら設備 を貸与されて従事 している。完
成品外 注 および工 程外注 を担 当す る企 業数 は86社で あ り,そ の他 は19社で あ
る陶。
以上の ことか ら考 え併せれ ば,こ れ ら協栄会の会員.企業 とは,そ の大部分が
外 注加一「:を担 当す る中小規模の 下請 企業であ るとい えよ う。 これ ら295社につ
いて,松 下電器 グル}プ へ の納入率(売 上高占有率)を みる と,40彫以..ヒの会
員企業が179社(61%)を占めてい る。95%以上 とい う会員 企業 も35社あ る。
松..ド電器 「協栄 会」 とは,こ うした純然た る中小下請企業か ら組織 された協力
会であ り,い わんや,協 栄会 のメ ンバ ーにもな つ.ていない数多 くの共栄 会社群
はさらに零細 な もので ある と想像 され る。
〔4)協栄会メンバーの資格と特典
さきに,協栄会(前 身の共栄会社生産技術委員会)の 創設時における会員資
15)具 体 的 に,た と えば,「 一 般 外 注 加 工 」 と は プ レス ・切 削 ・機 械 加 工 ・鋳 造 ・メ ッキ ・塗 装 ・
木 工 ・樹 脂 成 形 ・ダ ン ボ ー ル ・印 刷,な どで あ り,ま た 「:..1#外注 」 とは機 械 加 工 ・巻 線 加 工 ・
P板 自動挿 入 〔手捕 人}・ 検.査外 注,な どで あ る。 以 上,資 材 セ ン ターで の 聞 き取 り。
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格 について述べた。現在 の会員資格 につ いてみる と1句,まず,取 引事業部か ら
の推薦が必要条件 とな ってお り,そ の基準 としては,従 業.員30人以 上,取 引継
続年数3年 以..ヒ,松下 との取 引占有率3分 の1以 上で,か つ取引額(月 払 い金.
額)1.000万円以上,と な ってい る。さ らに,今 後 の新 入会のための基準 につ
い てみ る と,取 引継続年数3年 以上 は不変で あるが,従 業 員数 は.100人以上,
取 引額2,000万円以上,経 営成績 も良好,.と春7ド ルをよ り高 くしてい ること
がわか る。 しか し,松 下 との取引 占有率につ いては,逆 に大幅 に緩和 した こと
が 注 目をひ く。す なわ ち,取 引額 に応 じて段 階がつ け られ,月 商3,000万円以
下の企 業につい ては10%以上,3,001-5,000万円は5%以..ヒ,500ユ万 円以上は
3%以.ヒ,と なってい る。 これは,3分 の1以.ヒとい う旧来 の一律基準 のまま
で は,中 堅規模以上 の共栄会社の入会が排 除され ることとな り,ま た,会 員企
業の専 属度を低 め各 自の 「自主責任経営」 を強化せん とする松下側 の戦略 に も
合致 しないか らだ,と 説 明され る。 なお,新 た に,現 会員の資格喪失(休 会 ・
退会)の 基準 も設け られるよ うにな り,近 年,全 体的 に会員企 業の底.ヒげを図
ろ うとして い る姿 勢が窺われ る。す なわ ち,従 業員30人未 満,取 引額1,000万
円未満 となる と休 退会 とな り,あ るいは取 引 占有率が 月商1,500万円未満で は.
20%以下,.1,500-5,000万円で は10%以下,5,001万円以上 で は5%以 下 と
なった場合 も,そ の対象 とされることになった。
協栄会の会員企業は,さ きに見た よ.うに,共 栄会社群の ご く一握 りの企 業で
ある。会 員企業 となれ ば,「製造力強化」.のた めの重点的支援が期待 で き,研
修活動 などによ り人材育成 も行われ,福 祉 活動 も充実す る。 また,よ り多 くの
情報入手 も可能 とな る。会員企業は こうした特典 に恵 まれ ることとなるが,し
か し,特 典 は以上 に限 られ る。すなわち,一 般 共栄 会社群 と比べ て会 員企業の
方 が とくに優先的 に受注機会を提 供されるわけではない,ζ いうことになって
いる。 とはいえ,共 栄会社群全体か らの購入金 額に占める協栄会会員企業か ら







く一握 りだ けであ ることに照 らせ ば極 めて大 きい と言わねば ならない6し か し,
これ は会員企業が総 じて優秀 な選抜企業で あるか らなのか,あ るいは優先発注.
の結果 なのか,わ か らない。 ・
m協 栄会 と松下電器グループ
(.1)松下電器 「協栄会」 とトヨタ自動車協農会
松 下 は,.これ らの協 栄会会員 企業 を含めて6,0⑪0社にのぼ る下請企 業(共 栄
会社群)の すべ て と直接 に取引 を展 開 してい る。す なわ ち,60000社すべ てに
対 し横 一線 に 「口座 を開いてい る」1㌔.言い換 えれ ば,協 栄会 とは数 多 くの共
栄会社 群か ら選抜 され た一握 りの企業か ら成 る集合体ではあるが,必 ず しも取
引相手を階層化 し外注企業管理費 を節減す ることを直接 の目的 として設立 され
たわ けではない,と い うこ とであ る。 この点,注 意すべ きなのは,.外注先企業
か ら成 る同 じ 脇 力会」組織であ るとはいえ,た とえば,ト ヨタ自動車 の協豊
会 な どとは,メ ンバ ー企業の規模の点,あ るいはその階層構造(一 次下請,二
次 下請 な ど〉の点か ら も,そ のま ま比較す ることがで きない,と いう事実であ
る18;Q
ここで,協 栄会 の性格 を より明 らか にす るため,ト ヨ タの揚蓋会(203社)
の場合 と比較 してお こう。 すなわ ち,そ の中心 たる東海協豊会(149社)に お
いては,メ ンバー企業の うち,資 本金10億円以 上 とい う大企業が98社(65%)
を も占めてい る.。しか も,.内100億円を越 える企業 も40社(27%)になる。上
場企業 について も実 に全体の半数近 くの70社ほ どを占めてい る。逆 に,資 本金
1億円未満の企業はわずか20社前 後にすぎない。 これ に対 して,協 栄会では,
先 にみた ように,資 本X10億円を越える企業はメ ンバーのわずか4%に す ぎな
17)資材セ ンターでの聞 き収 り。ちなみ に,松 下で は1960年代中 ごろか ら 「下請への代 金支払 いを
すべて現金払い とした」。前掲,高 田,120頁。
18)トヨダO協 豊会についてば,さ しあた り,臨地洋 「系列部品 メー カーの生産 ・資 本連関.一一ト
ヨタ自動車 のケース 」 前掲 『現代 日本の企業 グルー プ」.アイアール シー 「トヨタ自動車 グ
ルー プの実態11990年版,な ど参照。
ご14(14)第159巻 第1・2号
か ったので ある。 また,協 農会 メンバーには,親 会社 の国内関係会社(ト ヨタ
グループの国内 メ ンバー企業129社)の内37社が含まれてい る ことも,松 下 の
協 栄会の場合 と異 なっていた。
このよ うに,松 下電器 の協栄.会と トヨダの.協豊会 は同 じ 「協力会」組織 とは
いえ,メ ンバー企業 の規模.の点で格段 の差が見 られ るので ある。協豊会 には巨
大規模 の企 業が相 当数 含まれていた。いや,何 よりも,当 の松 ド電器産業 その
ものが トヨタ協豊会 の一 メンバー として加わ ってい るとい う事実 こそが,以 上
め ことを象徴的に物語 ってい ると言わねば ならない。松 下電 器産業が トヨタの
協農会にカ1.1わったのは1964年のことであ った。 したが って,こ れ らの巨大企業
を多数.含む協豊会の メ ンバー企業が,ト ヨタ側 との十分 な交渉力(bargaining
power)をもっている こと,あ るい は事前の共同開発(design-in)に積極 的に
参加す る,な どの ことは,以 上 のようなメンバ ー企業の実態を勘 案す れぼ,む
しろ当然の ことであ った とも言 える。つ ま り,同 じ 「協力会社」 の組織体 とは
い え,松 下の協 栄会の場 合は トヨタの協豊会 と同列 に論 じることが許されない
ほ ど,内 容が異な っていたのである。 ともあれ,以 上の ような諸事実は,ト ヨ
タの協豊会の事例 とい うものが,は た して部 品ザプライヤー ・組立 メー カー間
の取引関係,あ るいは 「協 力会」組織 の通説 的な理解 のための代表的事例 とし
てふ さわ しいのか どうか,な ど別の問題 を提起す ることになる。
② 共栄会社群の管理
ところで,1台 の車を製造す るのに必要な部品数が8千 種 ・3万 点 といわれ
る自動車産業で は,周 知の ように,膨 大な外注取 引先 を一次 ・二次 ・三次 とい
う階層 的構造 の中に組織 してい る。 トヨタが直接 に取 引 しているのは一次 「下
請.企業」 といわれ る協豊会 メ ンバーだ けである。それらメ ンバーが,さ らに二
次 ・三次 の下請企業 と取引す ることには トヨタ自身は関知 していない。膨大 な
外 注取 引先 を このよ うに階層化 して管理す る方法は,ト ヨタ自体 に とって は一






方法が とられ てい る。松下 グループにおいて は,横 一線 に並ぶ6,000社もの共
栄会社群 を;一 体 どの ように管理 しているので あろ うか。
協栄.会は,現 在の会則 に 「松 下電器 と会員会社の取引 に密着 した経営の合理
化 に関す る基本 目標 を設定 し,そ の達成 を図る」'9:トと唱 っている。会 員企業 は,
これ に沿 ってそれぞれ取 引相手先 の事 業部 との よ り密着 した取引活動を展 開す
るよ う努めて きた。また,グ ループ単位で の活動 を重視す るため,89年にそれ
まで の取引部会を 「グルー プ協栄会」へ と改組 した。さ らに93年には一層 の製
造力強化のため,.協栄会活動 の重点部分 を旧来の 「二本柱」か らグループ協栄
会 中心へ と移 したのである。表5は 現在の協栄会の組織 を示 している。そ こに
は15のグルー プ協 栄会 が並 んでお り,.協栄 会会 員企業295社がそ れ ぞれ の グ
ループ協 栄会 に分属 してい ることがわか る。
ところで,こ れ ら150Dグループ協栄会 についてみ ると,そ れ らが松 下電器産
業 の各 「事業」 お よび 「分社」(それ らの下 にそれぞれ の事 業部が配属 され て
い る。表1参 照)に ほぼ対応 して いるこ とが重要であ る。すなわち,テ レビグ
ルー プ協栄会か らモー タグループ協栄.会までが松下電器産業の.各「事 業」 に,
また電子工 業 グループ協栄会か ら電池 工業 グルー プ協栄.会までが5「 分社」 に
対応 してい る。つ ま り,グ ループ協栄会 とは松下電器 グループの側 の組織体制
にほぼ照応 す る形で 設けられ てい ることがわか る2%
したが って,本 体側 に機構改革があれぼ,協 栄会の機構 も変革 され ることと
なる。た とえば,95年には主要分社の...一つであ った松 卜'住設機器が松.下電器産
業 に吸 収されたが,こ の機構改革 によって これまでの住 設機 器グループ協栄会
は廃止 され て,グ ループ協栄会の数は16からユ5とな った。同グルー.プ協栄.会に
分属 していた会 員企業 は住宅設備 グルー プ協 栄会(キ ヅチ ンシステム ・グルー
プ協栄 会を改称).へと配 置替 えされたのである。
19).前掲 「20年めあゆみ」189頁。
20)ちなみ に,5分 社 に続 く主要5社 の内では松 ド冷機 だけが含 まれ てお り,九州松下や松下寿な
どの傘下共栄 会社群 は協栄会活動に参加 していない。 九州松.トや松.ト寿 などはそれぞれ独 自に下
請企業 を集約 してい るとい う。
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この ように,協 栄会 メンバー企業 も含めて,.同グループの共栄会社群は,本
体(松 下電器 産業)に よ り一括的 ・集中的に管理 されているので はな く,そ れ
ぞれの関連事 業部 との 日常的 な取引関係の中で管理 され てい る。協栄会につい
てい えば,そ れは15のグルー プ協 栄会 に分 かれてい るが,さ らにそれ ぞれの
「取 引密着 の課題解決」 を目的 に事業部協 栄会へ と細分 されてい るのである。
こうして,松 下電器 グループにおけ る下請管理 は,〔松下電器産業〕対 〔共栄
会社群〕 とい う一面的 な図式に よってで はな く,そ れぞれの取引 〔事 業部〕対
〔共栄会社〕 とい う,事 業部 単位 ごとの 日常的 な関係 の中で管理 され てい るこ
とになる。松 下電器 グルー プはその 「事業部制」で有名であ るが,い わば,本
体側 の事業部制 とい う組織構 成原理が,本 体の外部!ごあ る 「協力 会」組織 あ
るいは ド請企 業群 にまで貫徹 していた とも言 えるであ ろ う。「協 力会」の組織
を親会社(企 業 グルー プ)と 切 り離 しそれ 自体 と して見 るのではな く,こ れ ま
　　
マ　
で見て きた ように,そ れが親会社 の側の組織形態 とどのよ うな関連性 をもって
存在 してい るのか こそが重要 なポイ ン トであ った。松 卜.電器 グループの共栄会
社の ケー スはその ことを教 えていたのであ る。
IV近 年における協栄会の変化
ところで,91年の ピーク以降,松 下電器 グループの国内生産量 はここ数年,
急速 に低下現象 を見せてい る。同様に協 栄会メ ンバー企業 の生産量 も低下傾向
にあ る。従前 までの よ うに,単 純に,松 下側の成長が そのまま協栄会会員企業
や 共栄会社群 の成長 につ なが る時代は終わ りを告 げようとしてい る。つ まり,
今 日,松 下電器 グルー プにおいては協 栄会や共栄会社群 の位置づ けを改めて見
直 そ うとす る動 きが生 じて きているのである。93年か らは松下電器 グルー プ側
で は松.ド再生計画が スター トし,ま た,94年末か らは協栄会の活性化 プロジェ
ク ト(「21世紀 に向けて生成発展 しつづ ける協 栄会 を 目ざ して」).も開始された。
21)資材センターでの聞き取り◇
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出所)資 材 センターでの聞 き取 り。
以下,松 下電器産業の資材センターでのヒヤリングをもとに,近年の状況を
描いてみようD
まず,松 下電器 グループの外部か らの購入資材の構成内脊(原 材料 ・外注加
・ノエ ・電気電子部品 ・その他)に顕著な変化が現れている。とくに日を引くのが
「電気電子部品」の構成比が高まってきたことである。それはユ0年前に比べる
と数ポイントもヒ昇 し,と くに90年代に入って上昇速度が高まってお り,今日
では外部か らの購入金額の半分近 くが 「電気電子部品」によって占められるよ






外部購入資材の構成比が 「電気電子部品」の増大 と 「外注加工」の減少 と
なって現れているのは,技術革新の進展によって松下電器グループの製品にお
いて占める資材内容が高度化 ・エ レク トロニク.ス化 してきているからである。






会が海外か らの輸入品 との競合 によって侵食 されつつあ るわけである。
この ように松下電器 グループ全体 の外部購入金額の低 ド,と りわ け 「外注加
工」比率の逓減傾向は,.必然的に協栄会 会員企業の松下電器 グルー プに対す る
売上高 を低減 させて きた。 た とえば,91年を1⑪0とした場 合,95年で は1社 平
均の売上高は68にまで落ち込んだ とい う。 この間にお ける協栄会会員企業 の総
売 ヒ高 の落 ち込み691年 の100に対 して81であ った とい うか ら,松 下電 器 グ
ループに対す る売上高が とくに低 下 したことがわか る。
したが って,協 栄会会員企業に とっては,松.ド電器 グルー プ以外 への取引先
の拡張 を図 らざ るを得ない。松.下'電器 グループへ の依存体 質は許されな くな っ
て きてい るのであ る。また,松 卜'側に とって も,各 事業部 ごとに協 栄会会員 企
業 に対 して固有の専門技術を もつよ うに指導 を強 めている。 また,こ れ までの
品質 ・コス ト・納期 ご.との ランク分 けに加 えて,.会員企業 の提案力 について も
ランキ ング化す るようにな り,そ れぞれの達成度 をチェ ックしはじめた。先 に
ふれ たよ うに,人 退会のハー ドルを改訂 し,会 員企業 を高付加価値製品の供給
者へ,提 案型企業への転換を進めている。
松下電器 グルー プの側の協栄会会員企 業に対す る評価基準 も厳 しくな ってい
る。 これ まで の納.入資材への技術的 ・品質上 の評価 はけっ して低 くなか った も
のの,し か し,将 来 にお ける技 術対応力 ・コ ス ト対応 力につい て,あ るいは,
今後 の会員企業への発注継続がはた して松 下電器 グループにとって プラ不とな..
るか につ いては,不 安が表明 されている とい う。
このよ うに,90年代 に入 ってか らの松 下電器 ・協栄 会は,激 しい環境変化の.
中で,そ の存在意義 その ものが問題 とされる大 きな試練 に直面 してい る。平成
8年度の協栄会 の活動計 画書 をみ ると,そ のスローガ ンとして 「変革 と挑戦」
が掲 げ られている。 まさ しく 「新生 ・協 栄会」への変革が 求められ てい るので
あ る。
